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Fihrungspraxis:

»Dic Erdffnung des Leitungsergeb-
nisses« — Zwischen Verkiinden und
Erldutern -

Prof. Dr. Hans-Eberhard Meixner

Herr Fiirstenbery hereiter sich auf den dritten Durch-
gang der leistungsorientierten Bezahlung vor. Vorab
aber miissen die Leistungsergebnisse in scinem Team
fir das Jahr 2609/2010 erdffnet werden. Dieser SOLL-
IST Abgleich zwischen den vereinbarien und den tac-
sichlich erreichien Zielen steht flir Herrn Fiirstenberg
im September bei 18 Miturbeiterinnen und Mitarbei-
tern an. Daran soll sich dann cine neue Ziclverein

barung fir das kommende Jahr anschiiefien. Fir die
Primie wurde bei dem zweiten Durchgang nach heft-
gen Protesten und viel Frust ein neues Verfahren in der
Abwicklung zwischen Personalvertretung und Leitung
vereinbart. Die Regelung sicht jetwzt vor, dass die Fiih-
rung nunmehre einen starkeren Einfluss auf die Verei-
lusg der Pridmie nebonen kanu, Dieses Problen: schien
zwar mit der alien Regelung gelést. Tatsichlich aber
hatte man die Vielfalt menschlicher Dynamik griind-
lich unterschitzt. Offensichtlich gibt es unterschied-
liche Bewertungskulturen innerhalb einer Verwaltung
{Junisien kidmpten um cin Ausreichend, Betriebswirt-
schaftler um ein Befriedigend und dic Sozialwissen-
schaftler verhalten sich deutlich grofizugiger bei der
Vergabe bester Nowen und Punkee). Aber auch zwi-
schen den Bewertern gibe es gravierende Verwerfun-
gen. Neben den Weihnachtminnern stehen die Perfek-
tionisten, die Scharfen, die Milden und die Flanell-Ty-
pen, die nicht auffallen wollen und daher zur Mitte ten-
dieren und keine Ausreifier mégen. Dieses Gemisch an
Bewertungsstrategien macht iiber’die Punkte gleich,
was am Leistungseinsatz nicht miteinander zu verglei-
chen war: Mal bekamen recht mide Naturen Punkee
ohnc grolc Anstrengung, dagegen mussten anderc
hart fiir einen Punks arbeiten. In cinigen Teams gab os
prinzipicll keine maximale Punktzahl. Was hinrer ei-
nem Punke tawsachlich fiie den Einzelnen an Schweiff
und Effizienz stand, konnten die verteilten Punkte
aufl Grund dieser Gemengelage woh! kaum abbilden.
[n der Verrechung aber zihlte der Punkt - egal wic er
zustande kam, egal, was fiir ein persénlicher Leistungs-
cinsatz dahiner stand. Alle vergebicncn Punkte wurden
an zentraler Stelle erfasst und durch das verfigbare Ce-
samthudger der Verwalung dividiert. Hieraus leitete
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sich in einem weiteren Schrirr das finanzielle Aquiva-
lemt tir jeden Punkt ab. Das BErgebnis war fiir viele
Leistungseriger enttiuschend. Wer cinem strengeren
Reglement unterstand, ging meist leer aus, wen das
Gliick der Gieflkanne ertrischte, {uhr einc ertreuliche
Ernte ein, Ganze Abteilungen und Teams gingen auf
dieve Weise leer aus. Andere Teams kassierien dafiir
deutlich mehr ab. Mit der ratsichlich erbrachien Leis

tung hatte das offensichtlich wenig zu tun. Diese Er-
kenntnisse und Klagen waren der Start zu cinem neuen
Versuch: Jedes Dezernat bekam jetzt ein anteiliges
Budget und konnte die weitere Verteifung im Dezernat
eigenverantwortlich regeln. Diese Neuausrichtung war
auf dens ersten Blick nur eine recht unbedeutende An-
derung gegenilber dein crsien Durchilaul. Tawsichhich
ist die vermeintlich kaum nennenswerte Anderung
eine kleine Revolution: Die Fiihrungskeifee wurden
stirker in die Pflicht genommen, man traute ihnen
mehr zu und das institutonelle Misstrauen wurde
zum einem Vertrauensbeweis. Es ist zwar nur eine
kleine Stellschraube, an der gearbeitetr wurde.! Aber
diese MNevausrichtung erwies sich als besonders wir-
kungsvoll vor allem im Dezernar von Herr Filrswen-
berg. Denn der Dezernent schlitaselte das Budger wei-
ter nach unten hin bis in die kleinste organisatorische
Einheit auf, Mit den neuen Regelungen wird die ope-
rative Fihrung gestirkt, es wird thr mehr zugetraut
und man vertraut ihr. Damit einher geht ein hoher
Grad an Verantwortung. Viele Kollegen des Dezerna-
tes spurten die Auswirkungen erst in diesen Tagen.
Denn so ganz wollie sich der Dezernent nicht un-
geschitzy auf das Wagnis cinlassen. Daher haue or
sich von allen Team-, Abteilungs- und Fachbereichslei-
tungen in Konferenven von den Team-, den Abtei-
lungs- und den Fachbereichsleitungen thre geplante
Verteilung aufzeigen lassen. Das hat einige Kollegen,
die sich in ihrem Team der GieBkanne befleiligen woll-
ten, zum Nachdenken gebracht, Am Linde dieses Pro-
zesses stand in fast allen Teams eine erkennbare Leis-
tungsdifferenzicrung?

! Meixner, H-E., Leistungsorienticrie Bezahiung (LOB) - Das
Ende vom Anfang? Fine besondere Merausforderung an die
Fiihrung, in: Die Personalvertrerung 3, 2019, S.84-92 Anfang
vom Ende LOR.

2 Vgl nierza auch die Rille Meixner, Ho-E, LOB Zicle vereinbaren:
Wic packe ich es an? i DO 778, 2009, Fall 18, 9.0, Prak Fall-
Ziele]uliAngust2009; Meixner, L-E.. Meixoer, H., Die loistungs-
orienticrre Berahlung - Ein Herausforderung an die Teamleiwng
zwischien Zielvereinbarung und systematischer Bewertung, in:
DOID, 172 2009, Fall 5 5. Prak.Fall LOR. Vertedung der Pramie

nach Punkien.
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Zwischen Gieflkanne und Leistungsdifferenzierung
Bei seinen 18 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ver-
Higt Herr Fiirstenberg tiber ein Gesamtbudget von
4680€, Im leczien Jahr haue er mit jedem Team-
mitglicd ~ den Vorgaben folgend - dret Zicle vercin-
bart, die er im gemeinsamen Zielvereinbarungs-
gesprich mit jedem Teamkollegen miglichst exaks
und nachpriifbar formulierte. Herausgekommen wa-
ren operationale Ziele. Das war kein leichtes Unter-
fangen. In den Zielvercinbarungsgespriichen ging es
hiutig um die Vergleichbarkeit des Schwicrigkeitsgra-
des. Denn es lies sich nicht verhindern, dass die Ziele
tber den Flurfuonk und/foder in der Kantine innerhalb
des Teams miteinander verglichen wurden, Herr Firs

tenberg war daher auch nicht (iberrasche, wenn in den
Zielvercinbarungsgesprichen andere Teammitglicder
als Kronzeugen benannt wurden: »Die hier vereinbar-
ten Zicle sind viel zu hoch gesteckt. IDa hat es der Kol-
lege X doch deutlich einfacher!« Vor allem bei den
Meilensteingesprichen kam es daher zu vielen Diskus-
sionen. In diesen Gcspr}ichul ist Herr Frstenbery aul
viele Argumente eingegangen. Bei aller Rhetorik, dicer
bemiihte, stand am Ende kaum ¢ine Einsiche. Fir thn
waren diese Diskussionen wichrig und er nahm jedes
Argument sehr ernst, Er stelle sich diesen Herausfor-
derungen, denn cr wollte auf diesem Feld der Zielver-
cinbarung besser werden. Daher nutzte er jeden Hin-
weis. [Joch nach viclen Gesprachen gab es fiir ihn eine
crnbchiernde Erkennunis: Er erkannte, dass er in die-
sem scnsiblen und hochemotionalen Feld kaum mit
Sachargumenten iiberzengen konnte. Das liegt wohl
auch in der Natur der Sache. Wihrend der Naturwis-
senschaftler Instrumente an der Hand hat, um Leistun-
gen genau, giltg und exake zu beschreiben bzw. »aus-
zumessene, unterliegt die Festlegung des Schwierig-
keits- und Leistungsgrades viclen subjektiven Ein-
flissen. Uber Tatsachen und Standpunkie kann man
diskuticren, bei Meinungen wird cs indes schwicrig.
Hier kann man nur schwer suf Verstindnis bauen, soll-
ten die Interessen auseinander gehen. In solchen Fillen
wird Herr Firstenberg nicht mehr versuchen, was
ohnchin nicht lasbar ist. Dann ist eine klare Ansage
gefordert. Die rhetorischen Riihrpudding wird er
dann mit ener Klaren Ansage beenden: »lch habe
nach besten Wissen mich auf diese Bewerwung fest-
gelegt! Dicsc Bewertung habe ich auf Grund folgender
Eindricke getroffen: . . .1« Herr Firstenberg ist immer
wieder erstaunt, welche Fnergie um das Schachern van
Punkzen eingesetzt wird. An der Hohe des »geldwer-
ten« Vorteils kann es jedenfalls nichr liegen.

In diesem Durchgang har er im Schniw fiir jedes
Teammitglied 260 € zur Vertiigung, Bei einer hypothe-
tischen Aanahme, dass alle thre Ziele voll und ganz
erfillen, bekime dao jeder 260 €. Doch Herr Fiirseen-
berg sicht in seinem Team gravicrende Leistungsunter-
schiede. Seinen drei Spitzenkriften, sichen zwei recht
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schwache Teamkollegen gegeniber. Dazwischen liegt
ein deuthich schwieriger zu differenzierendes Graufeld.
in diesem Mittelfeld befinden sich zwei recht unter
schiedliche Naturen. Da ist als erster Herr Poch. Er
ist vor cimigen Jabren aus der Winrschafi in dieses
Team gekommen. Er ist hoch spezialisiert, kompetent
und er erfasst sehr schnell die Situation « auch in koti-
schen Momenten. Was thm fehlt, ist Zuverlissigketr,
Geduld und Einfihlungsvermégen und die Bereit-
schaft, in kritischen Situationen auch einmal mehe
Engagement zu zeigen. Abgeschen von diesen Arger-
nissen, konnte Herr Firstenberg mit der Arbeit-von
Herm Poch zufrieden sein. Doch Herr Poch verfiig
noch iber enorme, zusitzliche Potenziale, dic er aller
dings nicht bereitist einzusetzen, Herr Flrstenberg hat
Herm Poch wiederholt auf diese fehlende Symmetrie
in seinem Arbeisverhalten aufmerksam gemachr, Die-
ses Thema blockte Herr Poch regelmiflig mit dem
Hinweis ab: »Ich habe den Wechsel von der Wirtschaft
in die Verwaltung bewusst gesucht, um mich auch
mehr anderen Dingen, vor allem meiner Familie, zu-
wanden zu kémnen!« Herr Fiirstenberg hat das so nicht
stehen gelassen: «Bel iheer Bewerbung und Einstellung
klang das aber noch anderst« Herr Poch war klug ge-
nug, hicrauf nicht weiter einzugehen. Enwsprechend
tief sizzt der Arger bei Herrn Fiirstenberg. Auf der an-
deren Seite steht Herr Vokler. Er ist cin gut angepassier
Mitarbeiter, standig bemiiht und fleibig, aber Aufwand
und Ertrag seines Bemitihens stehen in keinem ange-
messenen Verhilonis zucinander. Auch suchy er stets
nach Anerkennung und fordert sie auch stindig ein.
Doch mit seinen Arbeitsergebnissen will es nichr so
richtig klappen. Herr Fiirstenberg weifl, dass fiir diesen
Mitarbeiter eine Leistungsprimie eine groflece Bedeu-
wng hat, als der dahinter stchende Geldwert. Bleibr die
Ancrkennung aus, dann besteht bei Herr Vékler die
Gefahr eines schnellen Abgleizens in die innere Kindi-
gang. Mere Fivstenberg fihlesich bei diesen Gedanken
nicht wohl, Erx empfindet in beiden Fillen, so unter-
schiedlich sie anch zundchsr erscheinen magen, ecinen
deutlichen Ziclkonflikt. Beir Herrn Poch stimmen
Quantidis und Qualitit der Arbeisleitung, was aus
der Sicht von Herrn Fiirstenberg bei Herrn Poch nicht
stimmy, st setn Yerhalten und seine Einstellung. Bes
Herrn Vokler stimmt das Verhalien, aber er fehl: an
Qualitit und Qualitit der Arbeitsergebnisse. Tlerrn
Poch muss er zum Nachdenken bringen und Impulse
serzren, damir er seine Finsrelhing und sein Verhalwen
Gberprif. Bei Herrn Vokler muss er behutsam auf die
Qualitit und Quantitit seiner Arbeit einwirken. Eine
Chance sicht Herr Fiirstenberg, wenn es thm gelinge,
dass Herr Vokler die Geschiftsprozesse in seinem Ar-
beitsgebiet in Ordnung zu bringt. Daher hater im Ziel-

wrunb&rungagcsprach mit Hcrrn Vokler abgestimmy,
dass cr scinc Geschiftsprozesse dokumentiert und
hierzu eine Checkliste entwickelt. Wie Herr Firsten-
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berg zufillig erfahren musste, haben diese Arbeit an-
dere Kollegen - vor allem Herr Poch ~ fisr ihn in weni-
gen Stunden erledigt. So hat Herr Vokler das verein-
barte Ziel erreichy, aber ob s clie pidagogische Absicht
auch erfille, das stcht noch aus.

Die Varhereitung auf die Gespriche

Fiir Herrn Fiirstenberg stehen nun die Gespriche an.
Die erste Frage, die sich thm stellt ist: »Mit wem meiner
Miurbeiterinnen und Mitarbeiter fithre ich das eeste
Gesprich? Wic sollte die weitere Abfolge aussehen?«
Die beiden Fragen scheinen auf den ersten Blick banal.
Tawichlich aber verbirg sich dahinter ein explosives
Gemisch. Tm letzten Durchgang wurde auch in seinem
Team die »organisieric« Gerechrigkeitslicke ausge-
macht. Damals konnte man gemcinsam auf die ande-
ren ungerechten Bewerter schimpfen, wie etwa auf die
Weihnachtminner und die Harmoniesiichtigen. Dach
Herr Firstenberg ist realistisch: Diesmal wird es diesen
Verschiebebahnhof nicht mehr geben. Diesmal steht er
voll in der Voramwortung seinem Team gegeniber. Je-
der kenntden Betrag, den es in scinem Team zu vertei-
len gibt und jeder kann exakt nachvollzichen, was ihm
»anerkannte bzw, was thm ggf. auch vorenthalten wird.
Fast alle werden sich tiber die Primic mit thren Kolle-
gen vergleichen. Da viele Arbeitplitze Unikate sind, ist
ein direkter Vergleich der gezeigten Leisiung zwar
nicht moglich. Doch eines ist schon jerzt erkennbar:
Die ¢igene Leistung wird von den meisten deurtlich
iiberschitze und die Arbeir der anderen als weniger
iberzeugend abgetan. Einige glauben gar, sic scien die
wahren, mitunter verkannten Leistungstriger im
Team. Diese »Denkes hat Herr Fiirstenberg schon bei
dem letzten Durchgang feststellen kénnen und auch in
den Meilensteingesprichen wurde Ahnliches hiufig
thematisiert. Herr Furstenberg hat daraus gelernt. Er
har mit Engagement daran gearbeitet, dass die Zicle
andeutiger und auch cxakter im Messvorgang erfasst
werden konnten. Jetzt wird er sich bei den Gesprichen
vor allem auf den Ahgleich zwischen dem vereinharten
Soll und dem erreichten IST konzentrieren. Bei einigen
werden dieses Resuhat und das in der Bilanzierung
nachvollzichbare Ergebnis nicht zihlen. Schon beim
ersten Durchgang zeigten sich einige Mitarbeiter als
Konner des Relativierens, Es crstaunt Herr Fiirsten-
berg immer wicder aufs Neue, was alles an tawsich-
lichen und herbei geredeten Erschwernissen geliend
gemacht wird. Diese Arpumenre sollen dann entrsch-
digen und erkliren, warum die vereinbarten Zicle niche
imvollen Umfang crreicht werden konnten. In den Ge-
sprichen war dann die Rede, dass sich die Zicle dber-
holt hitten, andere Priorititen geserzt werden mussten,
der Schwicrigkeitsgrad bei der Zielvereinbarung nicht
nchuiy bedachy wurde, Fakoren sich gedndert hitwen,
die man ja micht habc becinflussen kénnen, und so wei-
ter. Herr Fiirstenberg hat sich viel zu hiufig auf diese
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Diskussionen eingelassen. Letztendlich, das stelle
Herr Firstenberg in seiner Reflexion bald fest, gingen
diese Diskussionen véllig an den Zielen von LOB vor-
bei. Es solf ja nicht »Recht ~ Gefertigte werden, son-
dern es soll etwas i Leistungsverhalwen pusiuy be-
wirkt werden. Bringt er die Ergebnissc der bisherigen
Diskussionen auf den Pankr, dana ging es vornehmlich
immer nur um das eine »Was bekomme der andere, was
bekomme ich? Ist das gerecht?« Aus der selektiven Be-
trachtung der Mitarbeiter fillt dieses Urteil dann auch
meist cinseitig aus. Statt sich auf dic eigenen Leistungen
und das eigene Leistungsverhalten zu konzentrieren
und aus der Entriiuschung heraus nach besseren Losun-
gen zu suchen, lamentiert man dber dic Ungerechuig-
keit, die dieses Verfahren verschirft, Und hatte man
sich erst einmal auf die gefithlie Ungerechrtigkeit cinge-
stummt, dann ging es nichs etwa um die zentrale Frage:
»Wie kann ich besser werden? Was kann ich besser ma-
chen?«, sondern man beklagte, wie ungerechs man von
der Teamleitung behandelt wurde. Diese negativen Ge-
danken lihmen den Leistungseinsatz, blockieren die
Initiative und kosten viel Energic. Herr Flirstenberg
weil}, dass man diese Getiible nicht mit einem Mache-
wort abstellen kann, Wie aber kann es ihm gelingen,
diese Energien besser zu nutzen? Fin Machtwort
wiirde diese Gefiihle vielleicht in dem Gesprich unter-
driscken. Ein anderer Weg, der aber letziendlich in die
Sackgasse flihrt, st das Prinzip »Gieflkanne«. Viele
Fihrungskeifre haben in den vorbercitenden Semina-
ren auf diesen negativen Aspekt der menschlichen Dy-
aamik hingewiesen. Mit dieser Art der QOffenheir und
dem Leistungsvergleichs, so die hesonnenen K ririker,
wiirde in der Gffentlichen Verwaltung cher das Gegen-
teil von dem erreicht, was angestrebt wird. Stan Leis-
tungswettbewerb wiirde dieses Verfahren 2u Leis-
tungsblockaden, lihmender Frust und gruppen-
dynamische Verwerfungen im Team fishren., Als
Lésung aus diesem Dilennina willten diese Kollegen
daher das Prinzip Gieflkanne, Herr Fiirstenberg folgt
der Diagnase, doch die Gieflkanne kann fiir ihn niche
die Therapie sein. Er sucht nach ¢inem anderen Weg.
Wie aber soll sich Herr Firstenberg diesen Gefithlen
stellen und wie kann cr sie in eine positive Richrung
tenken? Solche Gefiihle sind wie eine Spirale, die sich
tmmer schnetler mitimmer groferer Energic ins Nega-
tive hincindeeht. Diese Dynamik st wedes fiin die Ver-
waltung, noch fiir den Mitarbeiter befriedigend. Es
muss, sa folgert Herr Fiirstenberg, sinen Weg geben,
um diese Energie zu nutzen und in cine positive Rich-
tung zu lenken? Wo aber findet er den Ansatz fiir cine
win- win- Situation? Das Problem muss an der Wurzel
gefasst werden. Bei seinen Uberlegungen und Recher-
chen stoBt Herr Furstenberg auf zwei Begriffe, dic fur
cine Losung sichen konnren: s sind die Begriffe
schwarzer und weiller Neid. Es geht um die Neidkul-
tur. Neid kann destruktiv und zerstdrend wirken
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{schwarzer Neid), Neid kann aber auch Entwicklun-

gen anstoflen, Impulse fir cinen Richtungswechsel ge-

ben. Viele Denker haben sich mic diesem Phinomen

befasst und in kernigen Sitzen auf den Punkt gebrachu

¢ Dic Anzahl unserer Neider bestitigt unscre Pihig-
keiten. (Oscar Wilde)

e Der Neid ist die aufrichrigste Form der Anerken-
nung, (Wilbelm Busch)

e In Deurschland ist die hchsie Form der Anerken-
nung der Neid. (Arthur Schoperhaser)

¢ Mitleid bekommt man geschenkt, Neid muss man
sich verdienen. (Robert Lembke)

o Tifoly ist vur lalb so schin, wenn es niemanden giby,
der cinen beneider, (Norman Masler)

Neid, als schidliche und verwerfliche Emotion,
macht nicht nur krank und ungliicklich. Neid hat aber
auch innerhalb von Gruppen eine regulierende Eigen-
schaft. Es verbindet und stirkt den Zusammenhalt ei-
ner Gruppe. »Kein anderes Getithl erzeugt mehr Kon-
formitit, als die Furcht, beim anderen Neid zu erwe-
cken und dafiin geiichiet cu werden, ... Neid besitz
somit verbindende Eigenschaften ...« Mitarbeiter, dic
sich in ihren Leistungen zurliicknehmen, «stehen bei-
spiclsweise unter dem Druck, mehr zu leisten, weil kei-
ner ihnen die vermeintliche »Untitigkeits auf Kosten
anderer gbnnt. Andererseits werden Menschen in der
Gesellschaft verachtet, die ihren Reichtum tbertricben
zur Schau stelien und sich damit tber andere erheben
wollen. . .. Neid auf Qualititen oder Fibigkeiren an-
derer kann Anrcgung scin, cigene Talente 2u entdecken
und einen eigenen Stil zu entwickeln. Oft wird Neid
auch mit einem schwachem Selbstbewusstsein gleich-
geserzt. Nimmt man sich den Beneideten jedach zum
Vorbild, kann er zum Antricbsmotor werden, der au
Haéchstleistungen anspornt. Dann ist Neid — wic Scho-
penhauer einmal bemerkte — »die aufrichtigste Forme«
von Ancrkennung.«<'

Fiir Herrn Furskenberg erschlicBen diese Gedanken
eine neue Perspektive. Seine fiir LOB gesetzten Ziele
decken sich mit diesen Uberlegungen. Gelingr es, die
Energic dieser Emotionen in ein positives Fahrwasser
zu bringen, dann ist er guten Mutes, dass er seine Ziele
und Intentionen zu LOB erreichs. Dann kdnnte es ge-
lingen, dass
o der Mitarbeiter die Impulse richtig deutet, um seine

Leistungen zu verbessern,

o der Mitarbeiter seine Suirken erkennt, extreme Ver
haltensweisen durch eine soziate Kontralle meides
und scine Potenziale weiter ~ ohne Staralliiren — ent-
wickelr,

o der Mitarbeiter durch und am beneideten Vorbild
lernt,

3 Vil hierew dic Sendung scopel Neid! Inneracer 38591 Sneidscobel.
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o der Mitarbeiter an der Frfolgssirategie des Beneide-
ten Wege entdeckt, um vorhandene Mangel zu behe-
ben,

v durch einen kritischen Abgleich des Erwarteten mit
denn vasieldich Erreichien pusitive gruppendynwni-
sche Impulse fiir die Zusammenarbeit und das Les
tungsverhalten initiiert werden,

o Arbeitsziele stirker konkretisers und auf Sinnhaftig-
keit hin hinterfragt werden,

o iiber die Messkriterien indirekt auch die Prioritaten
cincr Stelle deutlicher herausgestelit werden,

» bislang weniger genutzte Potenziale erkannt und
besser gefordert werden,

o der Mitarbeiter lernt, miz dem Feedback des Gebens
und des Annchmens besser umaugehen,

¢ sich der Kommunikationsprozess durch eine stir-
kere Idemifikation mit der Themauk verbessert.
Herr Firstenberg will die durch LOB ausgelasten

Energien nutzen und in eine positive Richtung lenken.

Nicht Klagen, Verschieben (z. B. Gielkanne) oder Ver-

dringen hilft hier weiter, sondern der Teamleitung

sollte sich offensiv der Gruppendynamik siellen und
sie hin zum weiflen Ned lenken.

Dic Gesprachsstrategie fiir die anstehenden
Bewertungsgespriche

Bei seinen 18 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird
Herr Flirstenberg recht differenzierte Gesprichsstrate-
gien wihien. Linige Mirarbeiterinnen und Mitrbeiter
werden seine Bewertung und scine daraus abgeleiteten
Schlizsse entweder aus Einsicht oder Fatahsmus hin-
nehmen, einige werden die Frgebnisse mir thm kom-
munizicrea und andere werden um die Punkte vehe-
ment feilschen. Uberlagert werden die Gesprich von
ciner Grundeinstellung: Viele werden sich und ihre
Leistungen im Abgleich mit dem "team eher Gberschit-
zen. Selbstwahrnchmung und Fremdwahrnehmung
miissen daber kommuniziert und angeglichen weeden,
Das setzt auf beiden Seiten der Gesprichsparter Of-
fenheir, Verstindnis und Selbstreflexion voraus. In dem
Team von Herrn Firstenberg gibt es etwa drei bis flinf
sehr ruhige, unaufgeregte, fleilige und stille Arbeiter.
Sie hiegen im oberen Miuelfeld. Fier sicht Herr Firs-
wenberg die geofiten Chancen, um mit diesen Leis-
wngstrigern die Ergebaisse zu kommunizicren. Hier
erwartet ev allerdings nicht nuv zustimmiendes Nicken.
Im Gegeneil. Auch diese Teammitglieder hinterfragen
1 OR kritisch Aherim gemeinsamen Gesprich werden
die Schwachstellen der Vorgaben und die Umsetzung
von LOB herausgearbeitet und miteinander neue 1.6-
sungswege crarbeitet. Bei weiteren finf Teammitglie-
dern erwartet er eine nur geringe Resonanz. Sie werden
das Ergebnis zur Kenntnis nchmen und - selbst wenn
sie anderer Meinung sind - seine Bewertung mehr oder
weniger hinnehmen, Herr Fiirstenberg st Realist
Manch einer von diesen »Stillena wird innerlich grollen
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und enttiuscht das Zimmer verlassen, um sich dann
iiber den Flurfunk umso kritischer 2u duflern. Es wird
dann mehr Gbereinander als mitemander kommuni-
ziert.

Die gréBre Herauslorderung cowartet Ferr Fiirsten-
berg bei dem Gesprich mit Herrn Poch. Seine mitihm
vercinharten drei Ziele har Herr Polch hearheiter, Ma-
bet ist Herr Poch unter seinen Maglichkeiten und den
festgelegten Rahmen geblicben. Mit etwa 500 € liegt
die Primie sicherlich unter seinen Erwartungen. Herr
Firstenberg weilf, dass es Herrn Poch nicht um die
Primie als solches geht. Fiir Ferrn Poch ist die Primie
lediglich einn Ausdruck der Werischiiveung und ein Mit-
tel des Leistungsvergleichs mit seinen Teamkollegen.
Dasist der wunde Punkt von FHerrn Poch und an dieser
Stelle hofft Herr Fiirstenberg mit Herrn Poch ins Ge-
sprich zu kommen,

Heer Firstenberg emscheider sich, den Gesprich-
2vklus mit den Hint rubigen aber durchaus kritischen
Mitarbeitern zu beginnen, um sich dann mit Herrn
Poch zu einein Gesprich cu treffen. In cinem solch lan-
gen Gesprichszyklus braucht Herr Fiirstenberg neben
einem learning by doing vor allem auch Erfolgscrlcb-
nisse.* Seine Gesprichsstrazegien werden zwischen den
Rollen des Schiedsrichters und des Coachs variieren.
Bei Herrn Poch wird es wohl darauf hinausiaufen,
dass er sich stiarker der Rolle eines Schiedsrichters na-
herr, wahrend er bei Herra Vokler wohl eher als Coach
agieren wird: Richwer und Vordenker verkiinden und
begriinden mit knappen Worten die Bewertungsergeb-
nisse, ein Coach und Trainer erbiutert den Weg seiner
Beobachtungen, zeigt die Grundlagen seiner Wertung
auf, beschreibt seine Eindriicke, setzt Impulse und ver-
traut auf den motivierenden Impuls. Herr Firstenberg
beherrscht eher die Rolle des Coachs.

Vorteile

Abgleich van Selbst- und
Fremudhild Verhalienskorrekur
durch Einsicht Kommunikation
fiihrt zum Verstehen

Versielwn fiihinc eus Verstini-
nis

Vorteile .
Encrgicafwand iiberschanbar
Zeivsparend

Nachreile Machteile
Lawnce Konllikee moglich Zeitaubw cudiyg
Unverstandenfungerecht Energicavfwendig

Verunsichernd fir den Bewerter
Frust durch falsche Worgwaht
Gefahr des »Zerredenss

fehl endey Vierseindnis
Demwtivation
Ausgelictert sein

Die Eréffnung dor Leistungshbewertung

Aus der Sichr des Schiedsrich- | Aus der Sicht des Coachs
ters

L Bt e R ek e
Verkiinden Erldutern
autoritirer Stil kooperativer Stil

o Das Ergebnis wird eréffnet o Das Ergebnis wird erldutert,
und begrindes. beschrichen und begriindet.

o huwerahtiveen werden wal ein § « Inwerakdionen sind gewiinschu
Mindestma8 beschrinkt: »So »lch sehe sic so, wail ., ! Wie
sche ich Sicl erkliren Sic sich divses Ver-

* Resuingierter Sprach Cude. Fafeen? Wi seluen Sic sich
[)assing meine Erwartungen! selbstie
in unserem Team lauft dasg so! | » Elaborierer, erklirender
Das besumme ich! Sprach-Code: Verserzen Sic

sich....

4 Meioner, H.-L., Meixner, FI, Die Erofioung des Leistongsergeb-
nisses: Das Beurteilungsgesprich - Wie packe ich es an? in: Zeit-
schrift fur Personal rccfu. 2/2037 Bewertungsgesprach LOB: Wie
pache ich ey als Féhrunyg an?
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15 Leitsiatze zur Eroffnung der Bewertung

Herr Firstenberg baut bei den jetze anstehenden Be-

wertungsgesprichen auf dic folgenden Merksatze. Sic

sind setn Navigator fir die Vorbereitung und Durch-

fithrung der Gespriche:
1. Bereiten Sie sich auf jedes einzelne Bewertungs-
gesprich umsichrig vor! Uberwinden sie das Trig-
heisprinzip: »Das wird schon laufen!« Bauen Sie
bei ihrer Bewertung auf Fakeen, die sie sich vorher
genau angesehen und selbstkrivisch hinterfrag: ha-
ben. Je konkrcter Sic Ihre Bewcertung an opera-
tionalen Zielen und Abstufungen (SOLLAIST Ab.
gleich) festmachen konnen, umso transparenter
wird Thre Einschirzung fiir den Mitarheiter. Das
erhdhe die Akzeptanz Thres Urreils,

. Auflhre Einstellung kommt es an; Wenn Sie selbst
die Chancen von LOB niche sehen und von diesem
Fihrungsinstrument nicht Gberzeugt sind, wird es
schwer scin, Threm Gesprichspartner die Bower-
tung glaubhaft zu vermitteln, Sie iiberzeugen in
dem Gesprich nur, wenn sie die Bewertung als
eine zentrale Fihrungsaufgabe schen und LOB
als ein wichuiges Fithrungsinsirument akzeptiert
haben.

3, Wigen Sie ab, was Sie in dem Bewertungsgesprich
mit ihrem Gesprichspartner erreichen wollen.
Bauen Sie fir sich selbst auf dic kleinen Lifolgs-
erlebnisse. Nichts mouviert mehr als der Erfolg!
Farwickaln Sie einen Zielbaum 2u dem, was Sie
allgemein und bezogen auf einzelne Personen
durch die Bewertung erreichen wollen! Es geht
nicht nur um das Verteilen einer Primie, Die Pri-
mie 15t ein Fihrungsmitcef!

4. Versetzen Sie sichin die Rolle ihres Gesprachspart-
ners, den Sie zu bewerten haben. Wic wird er sich
in diesem Gesprich verhalten? Wie wird er das Be
werningsergebnis - auch im Vergleich miv dem
Team - verarbeiten? Ist er offen fir konstrukuive
Kritik? Wie geht er insgesamt mit Kritik um?

. Raum, Zeitpunkt, Terminabsprache und Abfolge
der Gespriiche sind wichtige Eckwerte. Die Ab-
folge der Gespriche ist fiir das Team, fiir jedes ein-
zelne Teammitglied und fiir Sie wichuig, Die Ener-
gic verbraucht sich zum Beispicl bei 18 Gespra-
chen! Denken Sie au einen Langstreckenliufer:
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9.

Personalmanagement in Fillen

Verausgaben Sice sich nicht zum falschen Zeitpunk:
und an der falschen Stelle. Rethen Sie die anstehen-
den Gcspriichc nach dem Schwierigkeitsgrad und
priifen Sie, in welcher Abflolge Sic dic zu crwarien-
den schwierigen und dic zu crwartenden crirculi-
chen Gespriche fithren soliten. Priifen Sie aber
auch, ob es besser ist, mit dem Team die Reihen-
folge abzustimmen. Schaffen Sie optimale rium-
liche und terminfiche Yoraussetzungen.

Summen Sie sich positiv auf das Bewertungs-
gesprich ein. Sehen Ste in dem Gespriich eine ge-
meinsame Chance, um Klarheit zu schaffen, das
Leistungsverhaleen und die Einstellungen des an-
deren besser verstehen 2u lernen. Sagen Sie nicht
im inneren Dialog: »Jetzr muss ich die Gespriiche
fithren«, sondern entdecken Sie in diesen Gespri-
chen eine Chance fiir sich und das Team: Positio-
nen kdnnen gckIart Missverstindnisse themati-
siert und einseinge Beobachtungen korrigiert wer-
den.

. Auf den Einstieg kommi ¢s bei dem Beweriungs-

gespriich an! Suchen Sie bet der Erdffnung der Be-
wermng den Dislog! Holen Sie den Gespriichs-
partner dort ab, wo er steht. Gutsherren verkiin-
den, der Coach stellt Fragen, begriindet, erldutert,
wiigt ab und klirt durch einen Dialog! Er setzt auf
die selbst gefundene Lésung!

Uben Sie sich in Geduld! Wenn ihr Gesprichspart-
ner innerlich erregt ist, wird er nicht ivuner gleich
die Dinge auf den Punkt bringen kénnen. Geben
Sie Threm Gesprichsparmer Raum, sich im Ge-
sprich 2u sammeln und seine Gedanken zu struk-
wurieren. Verwenden Sie nur auflerst sparsam ver-
bale Hinwcise wie: »INun kommen Sie mal endlich
zur Sachel« oder non- verbale Zeichen wie: mit
dem Finger auf die Tischplatte klopfen, mit dem
Oberkdrper nach vorn beugen aw.

Schaffen Sie eine Gesprichsatmosphire, in der
sich Interaktionen emtwickeln kénnen. Fragen Sie
lhren Partner, bei welchen Punkten seine Einschir-
zung von der lhrigen abweicht. Nehmen Sie das
Gesagre ernst und arbeiten Sie in einer offenen
Aussprache Unterschiede in der Wahrnehmung,
heraus. Machen Sie sich und dem Gesprichspart-
ner allerdings auch klar: Dies ist eine Leistungs-
inventur: SOLL und IST werden in cine Relation

10.
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12.

gesetzt! Gleiten sie nicht ab einen philosophischen
Diskurs dber LOB, sondern prifen Sie gemein-
sam, was fur den nichsten Durchgang im Verfah-
ren, aber auch im Leistungsverhalien verbessert
werden kann.

Erzeugen Sie in dem Gesprich ein Klima von Ge-
fassenheit und ein Klima des gemetnsamen Lernens
durch Anschaufichkeir, fundierte Beobachtung,
aktives Zuhoren und Faieness! Schaffen Sie Trans-
parenz: So sehen Sie die Bewertung und so wird
der Bewertete geschen! 1as schath, wenn auch
mitunter schmerzhaft, Sicherhett: Der Mitarbeiter
weifl, wo er steht und wice er gesehen wind.
Spielen Sie nicht die Rolle des Unfehlbaren! Die
Rewertung ist und bleibr ein Prozese der Mei-
nungshildung und unterliegt somit vielen Verzer-
rungen. Keiner ist perfekt und selbst Perfektionis-
mus schlieft ein Fehlurteil nicht aus. Kakkulieren
Sie ein, dass auch thnen Fehler unterlauten, Wenn
Sie eine Verzerrung in der Bewertung bei sich aus-
machen, dann nchmien Sie dies als Impuls, es bei
nichsten Mal besser zu machen. Eine Korrelkuur
istin diesern Durchgang ohnehin nicht mehr mag-
lich, Fehler erkennen, heifft, Fehler in der Zukunh
zu vermeiden.

Achten Sie auf eine situations- und persongerechte
Ausgewogenheit bet der Vermittlung von Stirken
und Schwichen, von Anerkennung und Kritik,
Setzen Sie auf cine angemessene Wortwabl, Bieten
Sie Hilfe an, wenn Sie Moglichkeiten schen, Blei-
hen Sie aber realistisch und vermeiden Sie ein un-
realistisches Harmoniemanagement, Reden Sie
nicht schén, was verbessert werden kann. Setzen
Sic auf konstruktive Kritik, um bei dem Ge-
sprichsparier Stirken auszubawven und Schwi.
chen anzugehen!

Enden Sie das Gesprich mit einer Perspekiive, Es
geht nichy um das Bewiltigen der Vergangenheir,
es gehtum eine realistische Perspektive fiir die Zu-
kunft. Vereinbaren Ste motivierende Schritte fir
die Zukunit.

Lassen Sie das Bewertungsgesprich noch cinmal auf
sichwirken: Notieren Ste sich, was sie nachdenklich
stimmy, und was Sie in den weiteren Gesprachen
verbessern kdnnen. Denken Sie daran: Alles lisst
sich verbessern und kein Mensch ist perfekt!



